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ABSTRACT 
Many organisations have adopted Project Portfolio Management  (PPM) processes  to  improve  the 






as  the  reason  many  organisations  are  not  achieving  their  strategic  vision.  The  South  African 





questions.  The  survey  was  distributed  to  project,  programme,  and  portfolio  management 
professionals as well as PPM stakeholders who takes part in portfolio management activities in their 
organisations. The survey requested practitioners to evaluate the maturity of their PPM practices and 





their  business  strategies  a  contrast  to  having  IT  portfolio  being  managed  enterprise  wide  and 
integrated with business to guaranty strategic alignment. The study indicates that PPM practices are 
not aligned to the expected strategic vision and benefits of South African entities. Furthermore, PPM 








and  prioritization  of  programmes  and  project  resources  throughout  the  portfolio  lifecycle 
components. 
The study provides, beside the benefits of IT portfolio management, critical challenges that impede 









on  their  organisational  resources  through  their  programmes,  and  manage  projects  for  value 
(Bromquist and Muller, 2006). 
Researches on the performance of  IT projects  indicate a continuous  increase  in projects failure, to 
such an extent that it is becoming a threat to the very existence of organisations (Bloch et al., 2012). 
Matheson and Matheson (1998)  indicate that the failure of  IT  initiatives  is  largely perceived as the 
reason  why  many  organisations  do  not  achieving  their  intended  strategic  vision  and  benefits. 
Furthermore, poor strategic management has been linked to the incorrect mix of skills in design and 
management  of  the  portfolio  (Jeffery  &  Leliveld,  2003),  and  inadequate  involvement  from 
organisational leadership (Kebdall and Rollins 2003).  
On the other hand, it has been established that PPM practices are to some extent unsystematic and 











This  section  intends  to establish an overview of project portfolio management. Three aspects are 
discussed  in  this  section:  (1)  a  review of  the PPM  views,  approaches,  and  its  contribution  to  the 











that  the  balance  between  project  selection  and  business  priorities  should  be  harmonized  with 





Project  portfolio  management  is  understood  as  the  ability  and  discipline  of  expending  a  set  of 
knowledge and techniques used on a collection of related and unrelated projects and programmes 
(PMI, 2013 p.11). These projects and programmes are  implemented for the purpose of meeting or 





and  balanced  set of programmes,  projects  and other works  (Muller  et  al.2008;  PPM,  2013).  This 
includes activities such as discovering, positioning, sanctioning, running and controlling the collective 
components,  their  costs and  related  risks  (PMI, 2008),  in a manner  to meet  the desired  strategic 
business objectives (Martinsuo & Lehtonnen, 2007; McFarlan, 1981).  
Within  the  portfolio,  organisational  leaders  make  decisions  on  which  project  or  programme  to 
approve or cancel, the ranking of programmes and projects in order to realize planned benefits (Levine 










portfolio  management  practice  is  aligned  with  the  organisational  strategies.  Portfolio  success 




Regardless of  the portfolio  location,  scale and  scope,  the use of project portfolios  is  intended  for 















Moreover, project portfolio management’s  frameworks do not  cover all of  the  relevant  factors  in 
portfolio management (Blichfeldt & Eskerod, 2008). Issues such as overloaded employees  working on 
multiple  projects  (Zika‐Viktorsson  et  al.,2006),  inadequate  thoughtfulness  and  responsiveness  on 
portfolio  activities  from  the  organisational  leadership  (Elonen  &  Artto,  2003),  and  management 
involvement where organisational leader’s improvisation may lead to over‐steering with negative side 
effects,  are  all  harmful  towards  portfolio  success  (Leybourne &  Sadler‐Smith,  2006;  Patanakul & 
Milosevic, 2006; Unger et al. 2012). These factors and many others renders PPM practice less rational 
than  the  decision  centred  frameworks  and  processes  indicate  (Blichfeldt  &  Eskerod,  2008;  & 
Christiansen & Varnes, 2008).  
Project Portfolio Maturity 
A  maturity  model  is  a  starting  point  for  benchmarking  the  current  quality  level  of  portfolio 
management activities (Kirsti, 2016) against best practices. It represents a path towards increasingly 
organized  and  systematic way of doing business  in organisations  (Diogo &  Jose, 2016).  It  further 
describes  the  ideal progression  (Paulk et al., 1993; TJ Man, 2007; Tahri & Kiatouni, 2015)  toward 
continuous improvement using levels (Diogo & Jose, 2016).   
According  to Shima el at.  (2015), a maturity model  is used  to map, a structured pathway  towards 
organisational improvement. A mature organisation can therefore be seen as one that is competent 










i. CMM Capability Maturity Model: Developed by the Software Engineering  Institute  (SEI)  in 
1980s. It can be applied to any organisation in any field of business.  
ii. Gartner  program  and  Portfolio  Maturity  Model:  Well  suited  for  program  and  portfolio 
management maturity, it  is centred on five core dimensions namely, People, PPM practices 
and  processes, Value  and  Financial management,  Technology  and  Relationships  (Gartner, 
2014). 




Consulting  2015.):  The  model  assists  with  detecting  performance  gaps  found  in  project 











































































































































































































































































This  study applies P3M3, as  it provides a holistic approach  to  the all‐inclusive  system made up of 




concurrent  projects  (Gareis,  1989),  and  enable  improved  decision  making  on  investments  and 
strategic initiatives in an ever changing and competitive environments (Cooper et al., 2000). It thus 
follows that an effective portfolio management cannot exist without an active governance system. 
According  to  (OECD,  2009)  “Corporate  governance  provides  the  structure  through  which  the 
objectives of the organisation can be set, and the means of attaining those objectives and monitoring 
performance are determined.” Governance  therefore assists  in ensuring consistency  through a set 
evaluation criteria and controlling of portfolio management components by tracking and monitoring 
to support effective decision‐making (Müller et al, 2013, p. 26). The aim of governance is to achieve 
continuing  existence  of  the  organisations  through  set  of  rules  and  decision‐making  structures 
(Verhoef, 2007).  
Governance is required to encompass all work in the organisation ((PMI, 2013, Klakegg et al., 2008). 
This  includes work  in  conventional  organisations  as well  as  temporary  organisations  (Institute  of 
Directors Southern Africa, 2009; Heising, 2012). Governance  in  the project environment assists an 







to  the  framework  set by  governance  (Tricker, 2012).  It  is  then  important  to understand how  top 
management make effective and sound decisions. 
Governance  is  important  to  project  portfolio  management  as  its  application  is  intended  for  the 
purpose of ensuring  that an organisation makes correct decisions  in  the  selection of  its  initiatives 
(Archer and Ghasemzadeh, 1999; Morris and  Jamieson, 2004) and  reach  the accurate equilibrium 
between risk and strategic fit (Cleland and Ireland, 2007). Poskela (2009) has observed that portfolio 
offers sustainable ideologies that flow from the organisational arrangements down to the bottom at 
the  level of the project and back to  the top  for the realisation of proceeds  (Cooper, 2008).  It  thus 
follows  that,  should  proper  governancesystems  be  employed  in  the most  basic  stages  of  project 
portfolio  management  the  chances  for  success  are  great  (Robicchaud  and  Anantatmula,  2011; 
Heisinger, 2012; Schulze and Hoegl, 2008). 
METHODOLOGY  
The purpose of  the  study  is  to  assess  the  effectiveness of  PPM practices  in  South African public 

























































































































































































Figure  6  indicates  that  the  highest  risks  identified  relate  to  organisations  experiencing  include  
uncertainty  experienced  due  to    poor  definition  and  cascading  of  targets;  having  customers  and 

































































































































































































Contrary  to  project  portfolio  standards,  organisations  have  trouble  in  ensuring  that  resource 
allocation is effective and efficient. The study highlights that maturity of project portfolio management 








Although  governance  arrangements  for  IT  project  portfolio  management  are  central  aspect  of 
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